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ìåíòå, âûäåëåíû èõ îòëè÷èÿ îò èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ, ïðåäñòàâëåíû ìîäåëè âçàèìîäåé-
ñòâèÿ âûñøèõ îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé.

Ñòðàòåãè÷åñêîå óïðàâëåíèå êîìïàíèåé
ÿâëÿåòñÿ âàæíîé ôóíêöèåé ñîâåòà äèðåêòî-
ðîâ (ÑÄ). Ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãè÷åñêîãî âè-
äåíèÿ è ñòðàòåãè÷åñêîé àðõèòåêòóðû ÿâëÿåò-
ñÿ íåîáõîäèìûì óñëîâèåì óñïåøíîãî ðàçâè-
òèÿ ëþáîé ôèðìû. Êàçàëîñü áû, îáà ýòèõ
òåçèñà íå âûçûâàþò ñîìíåíèé è äîëæíû ðå-
àëèçîâûâàòüñÿ íà ïðàêòèêå. Îäíàêî â ïðî-
öåññå èññëåäîâàíèÿ ôóíêöèîíèðîâàíèÿ áîëü-
øîãî ÷èñëà ðîññèéñêèõ êîìïàíèé âîçíèêàåò
ñîìíåíèå â áåçàïåëëÿöèîííîñòè äàííûõ àð-
òåôàêòîâ: òàê ëè íóæíû ðîññèéñêèì êîìïà-
íèÿì ñåãîäíÿ íîâàòîðñêèå ñòðàòåãèè è êòî
äîëæåí ôîðìèðîâàòü èõ - ñîâåò äèðåêòîðîâ
èëè èñïîëíèòåëüíûå îðãàíû? Â íàñòîÿùåå
âðåìÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
ïðåòåðïåâàåò çíà÷èòåëüíûå èçìåíåíèÿ.

Ñîâåðøåíñòâîâàíèå êîðïîðàòèâíîãî çà-
êîíîäàòåëüñòâà, óñèëèâàþùèéñÿ îáìåí èí-
ôîðìàöèåé, ïðèâëå÷åíèå ê ðóêîâîäñòâó ðîñ-
ñèéñêèìè êîìïàíèÿìè çàïàäíûõ òîï-ìåíåäæå-
ðîâ, âûõîä íà çàïàäíûå ôîíäîâûå áèðæè -
âñå ýòî ïðèâîäèò ê ìàññîâîìó óïîðÿäî÷åíèþ
âçàèìîîòíîøåíèé àêöèîíåðîâ è ìåíåäæåðîâ,
ê ïîÿâëåíèþ ñáàëàíñèðîâàííûõ ìåõàíèçìîâ
ãàðìîíèçàöèè ðàçíîâåêòîðíûõ èíòåðåñîâ. È
â ðåçóëüòàòå íåêîòîðûõ èññëåäîâàíèé áûëè
âûÿâëåíû èíòåðåñíûå ôàêòû, êîòîðûå è ôîð-
ìèðóþò ðîññèéñêóþ ñèñòåìó êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ.

Ìåæäóíàðîäíàÿ ôèíàíñîâàÿ êîðïîðàöèÿ
èññëåäîâàëà ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ êàê ãà-
ðàíòà áàëàíñà èíòåðåñîâ àêöèîíåðîâ è ìå-
íåäæåðîâ êîìïàíèè ïðè ðàçðàáîòêå è ïðèíÿ-
òèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. Âîïðîñ î òîì, â
÷üèõ èíòåðåñàõ â ïåðâóþ î÷åðåäü äîëæíû äåé-
ñòâîâàòü ÷ëåíû ñîâåòà äèðåêòîðîâ ïðè ïðè-
íÿòèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé, âûÿâèë ðàç-

ëè÷íûå ìíåíèÿ. Ðåçóëüòàòû îïðîñà ñîîòâåò-
ñòâóþò íàèëó÷øåé ïðàêòèêå êîðïîðàòèâíîãî
óïðàâëåíèÿ, è ïðè îïðåäåëåíèè ðîëè ñîâåòà
äèðåêòîðîâ èññëåäîâàíèå ðàñêðûëî äèàïàçîí
ìíåíèé èñïîëíèòåëüíûõ ðóêîâîäèòåëåé ðîñ-
ñèéñêèõ êîìïàíèé îá îïòèìàëüíûõ ôóíêöèÿõ
ÑÄ.

Â êà÷åñòâå îñíîâíîé ôóíêöèè ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ â îòâåòàõ áûëî îòìå÷åíî îïðåäåëå-
íèå ñòðàòåãèè êîìïàíèè. Äàííàÿ ôóíêöèÿ îò-
íîñèòñÿ ê ôóíêöèÿì ñîâåòà äèðåêòîðîâ, êî-
òîðûå âêëþ÷åíû â ðåêîìåíäàöèè âåäóùåé
çàðóáåæíîé ïðàêòèêè. Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî
ïðåîáëàäàþùåå áîëüøèíñòâî ðóêîâîäèòåëåé
èçó÷åííûõ ðîññèéñêèõ êîìïàíèé ñîçíàòåëü-
íî ïîääåðæèâàþò óêàçàííóþ ðåêîìåíäàöèþ.
Òàêæå ê âàæíåéøèì ôóíêöèÿì îòíîñèòñÿ íå-
îáõîäèìîñòü ôóíêöèè êîíòðîëÿ çà ðàáîòîé
ìåíåäæìåíòà êîìïàíèè. Ïîëó÷åííûå îòâåòû
äåìîíñòðèðóþò, êàêèì îáðàçîì ïîíèìàåòñÿ
ðåñïîíäåíòàìè ôóíêöèÿ êîíòðîëÿ ñîâåòîì
äèðåêòîðîâ çà äåÿòåëüíîñòüþ ìåíåäæìåíòà,
÷òî ïîçâîëÿåò òðàêòîâàòü ðîëü ÑÄ êàê “âûñ-
øåãî óïðàâëåíöà”, à íå îðãàíà, çàíèìàþùå-
ãîñÿ îáùèì ðóêîâîäñòâîì è êîíòðîëåì. Íî
ÿâëÿåòñÿ ëè îïòèìàëüíûì øàãîì ïåðåäà÷à
ôóíêöèé ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíèðîâàíèÿ ÑÄ?

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ìíåíèÿ î ðîëè ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñêîì ìåíåäæìåí-
òå. À.À. Òîìïñîí è À.Äæ. Ñòðèêëåíä îòìå÷à-
þò, ÷òî ðîëü ÑÄ â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëå-
íèè ïðîÿâëÿåòñÿ â êðèòè÷åñêîé îöåíêå è óò-
âåðæäåíèè ñòðàòåãè÷åñêèõ ïëàíîâ, à êðîìå
òîãî, â ðàçðàáîòêå èëè óëó÷øåíèè ñòðàòåãèè
ïðè íåîáõîäèìîñòè1. Òàêæå ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ îáÿçàí îáåñïå÷èâàòü ýôôåêòèâíîñòü ñòðà-
òåãè÷åñêîãî ïðîöåññà. Îöåíèâàÿ ïðàêòè÷åñ-
êèé îïûò çàðóáåæíûõ è ðîññèéñêèõ êîìïà-
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íèé, îòìåòèì, ÷òî òå èç íèõ, êîòîðûå íå îñó-
ùåñòâëÿþò êîíòðîëü çà äåÿòåëüíîñòüþ èñïîë-
íèòåëüíûõ äèðåêòîðîâ ïî ðàçðàáîòêå è èñ-
ïîëíåíèþ ñòðàòåãèè, ðåøàþò âîïðîñû ïî ïðå-
îäîëåíèþ çíà÷èòåëüíûõ òðóäíîñòåé. Ýòî íà-
áëþäàåòñÿ, êîãäà óñòàðåâøàÿ ñòðàòåãèÿ îêà-
çûâàåò îòðèöàòåëüíîå âëèÿíèå íà ðàáîòó êîì-
ïàíèè, à ñèñòåìà óïðàâëåíèÿ íå ñïîñîáíà
îáåñïå÷èòü ñîçäàíèå íîâîé ñòðàòåãèè. Îñî-
áåííîñòü ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé ñîñòîèò â
òîì, ÷òî ðåçóëüòàò è ïðîöåññ èõ ðàçðàáîòêè
ÿâëÿþòñÿ ðàâíîçíà÷íûìè. Îêîí÷àòåëüíûå
ðåøåíèÿ âêëþ÷àþò â ñåáÿ îãðîìíûé íàáîð
ðåêîìåíäàöèé, êîòîðûå ñäåëàíû â ïðîöåññå
ðàçðàáîòêè ñòðàòåãèé. Äàëåå ñëåäóåò ñëîæ-
íîñòü êîíòðîëÿ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãè÷åñêèõ
ðåøåíèé ïðè óñëîâèè, ÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ
íå âîâëå÷åí â ôîðìèðîâàíèå ñòðàòåãèè2. Ðàç-
ðàáàòûâàÿ è óòâåðæäàÿ ñòðàòåãèþ, ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ òàêèì îáðàçîì áåðåò îòâåòñòâåí-
íîñòü çà íåå âìåñòå ñ ìåíåäæìåíòîì, è âîç-
íèêàåò âîçìîæíîñòü ýôôåêòèâíåå êîíòðîëè-
ðîâàòü åå èñïîëíåíèå.

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ ðàñïðîñòðàíåíî ìíå-
íèå, ÷òî ñîâåòó äèðåêòîðîâ ñëåäóåò ïðèíè-
ìàòü àêòèâíîå ó÷àñòèå â ñòðàòåãè÷åñêîì ïðî-
öåññå. Â ýòîì ñëó÷àå ÑÄ îáÿçàí óìåòü îïðå-
äåëÿòü òåêóùèå ïðîáëåìû è ïîòðåáíîñòè äå-
ëîâîé ñðåäû, â òîì ÷èñëå ïîääåðæêó ìèñ-
ñèè, öåëåé è çàïðîñû ðûíêà. Ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ äîëæåí îöåíèâàòü ôàêòîðû óñïåõà â êîí-
êðåòíîé îòðàñëè è ðàçâèâàòü êëþ÷åâûå êîì-
ïåòåíöèè îðãàíèçàöèè, îïðåäåëÿòü ïóòè äî-
ñòèæåíèÿ öåëè è êîíòðîëèðîâàòü ýòîò ïðî-
öåññ, îáåñïå÷èâàòü çàêîííîñòü ïðîâîäèìûõ
îïåðàöèé è îò÷èòûâàòüñÿ ïåðåä àêöèîíåðà-
ìè. Èññëåäóÿ ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ íà ðàç-
íûõ ýòàïàõ öèêëà ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëå-
íèÿ, ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îíà íàèáîëåå âå-
ëèêà íà ýòàïå ôîðìèðîâàíèÿ ñôåðû äåÿòåëü-
íîñòè è îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ óñòàíî-
âîê, òàê êàê èìåííî â ýòîì ñëó÷àå óñòàíàâëè-
âàþòñÿ ðàìêè äåÿòåëüíîñòè óïðàâëåíèÿ ïðè
ðàçðàáîòêå ñòðàòåãèè, óòâåðæäàþòñÿ îáùå-
ïðèçíàííûå êðèòåðèè ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáî-
ðà. Ïðîôåññèîíàëèçì ñîâåòà äèðåêòîðîâ âëè-
ÿåò íà âåñü õîä ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà.
Ðîëü ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ïåðèîä ñòðàòåãè-
÷åñêîãî àíàëèçà çàêëþ÷àåòñÿ â ýêñïåðòèçå òåõ
ãèïîòåç, êîòîðûå íàáëþäàþòñÿ â õîäå ñòðà-
òåãè÷åñêîãî àíàëèçà. Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ ïðà-
âèëüíîñòè ñäåëàííûõ íà îñíîâàíèè àíàëèçà

âûâîäîâ ìîæíî ïðèâëå÷ü íåçàâèñèìûõ êîí-
ñóëüòàíòîâ - òåõíè÷åñêèõ ñïåöèàëèñòîâ, ìàð-
êåòîëîãîâ, ÷òî øèðîêî ïðèìåíÿåòñÿ, êàê ïðà-
âèëî, êðóïíûìè êîðïîðàöèÿìè. Íà ýòàïå ïî-
ñòàíîâêè äîëãîñðî÷íûõ öåëåé ðîëü ñîâåòà äè-
ðåêòîðîâ õàðàêòåðèçóåòñÿ îïðåäåëåíèåì ïðè-
îðèòåòîâ ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ê èñêëþ÷èòåëü-
íûì êîìïåòåíöèÿì ñîâåòà äèðåêòîðîâ îòíî-
ñÿòñÿ óòâåðæäåíèå ôèíàíñîâûõ öåëåé, îïðå-
äåëåíèå ðåíòàáåëüíîñòè ñîáñòâåííîãî êàïè-
òàëà, ðîñòà ïðèáûëè è ïð. Çíà÷èìîñòü äàí-
íîãî ñîâåòà â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâëåíèè íà
ýòàïå ïîñòàíîâêè äîëãîñðî÷íûõ öåëåé çàâè-
ñèò îò îñîáåííîñòåé áèçíåñà è ïðîôåññèî-
íàëüíîé êîìïåòåíöèè ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Íà
ýòàïå îïðåäåëåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêèõ àëüòåðíà-
òèâ è ñòðàòåãè÷åñêîãî âûáîðà ðîëü ÑÄ ïðåä-
ïîëàãàåò óòâåðæäåíèå ïðèíöèïîâ, ñïîñîáñòâó-
þùèõ ïðèíÿòèþ ñòðàòåãè÷åñêèõ ðåøåíèé. Íà
ýòàïå ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ çàíèìàåòñÿ ðåãóëÿðíûì ìîíèòîðèíãîì
ïðîöåññà ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, êîíòðîëèðó-
åò õîä âûïîëíåíèÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïëàíà, óò-
âåðæäàåò èçìåíåíèÿ â âûáðàííóþ ñòðàòåãèþ
ïðè íåîáõîäèìîñòè.

Ðîëü ñîâåòà òàêæå âàæíà íà ýòàïå îöåí-
êè ðåçóëüòàòîâ ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, ïî èòî-
ãàì êîòîðîé ïðèíèìàþòñÿ ðåøåíèÿ î êîððåê-
òèðîâêå ñòðàòåãè÷åñêîãî íàïðàâëåíèÿ, î ïî-
îùðåíèè ðóêîâîäñòâà çà äîñòèãíóòûå ðåçóëü-
òàòû, î ïðèîñòàíîâêå ðàáîòû èñïîëíèòåëü-
íîãî äèðåêòîðà. Â èòîãå ñîâåò äèðåêòîðîâ
áåðåò îòâåòñòâåííîñòü çà ñîçäàíèå êîíêóðåí-
òîñïîñîáíîé ïîòðåáèòåëüñêîé öåííîñòè, çà
òðàíñôîðìàöèþ ýêîíîìè÷åñêîé ñòîèìîñòè
äëÿ àêöèîíåðîâ, ò.å. çà ðîñò áëàãîñîñòîÿíèÿ
àêöèîíåðîâ, êîòîðûé îòðàæàåòñÿ â ðîñòå ñòî-
èìîñòè áèçíåñà ëèáî â ðîñòå äèâèäåíäíûõ
âûïëàò. Â Ôåäåðàëüíîì çàêîíå “Îá àêöèî-
íåðíûõ îáùåñòâàõ” ïðÿìî ãîâîðèòñÿ î ðàç-
ðàáîòêå è óòâåðæäåíèè ñòðàòåãèè ðàçâèòèÿ
àêöèîíåðíîãî îáùåñòâà êàê íàèáîëåå çíà÷è-
ìîé ôóíêöèè åãî ñîâåòà äèðåêòîðîâ. Ïîä-
ðîáíåå äàííàÿ ôóíêöèÿ ñîâåòà äèðåêòîðîâ
îïèñûâàåòñÿ â äðóãîì íîðìàòèâíîì àêòå, íî-
ñÿùåì ðåêîìåíäàòåëüíûé õàðàêòåð: â êîäåê-
ñå êîðïîðàòèâíîãî ïîâåäåíèÿ ÔÊÖÁ ÐÔ. Òàê,
â ãëàâå òðåòüåé êîäåêñà ãîâîðèòñÿ, ÷òî “ñî-
âåò äèðåêòîðîâ îïðåäåëÿåò ñòðàòåãèþ ðàçâè-
òèÿ îáùåñòâà è ïðèíèìàåò ãîäîâîé ôèíàíñî-
âî-õîçÿéñòâåííûé ïëàí”. Êðîìå òîãî, â êî-
äåêñå äàþòñÿ êîíêðåòíûå ðåêîìåíäàöèè ïî
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ìåõàíèçìó ó÷àñòèÿ ÑÄ â ñòðàòåãè÷åñêîì ìå-
íåäæìåíòå îáùåñòâà. Â ÷àñòíîñòè, ñîâåòó
äèðåêòîðîâ ðåêîìåíäóåòñÿ óòâåðæäàòü ïëàí
ôèíàíñîâî-õîçÿéñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè, ïðè-
÷åì ó÷èòûâàòü ïðè ýòîì ðûíî÷íóþ ñèòóàöèþ
è ðåàëüíîå ñîñòîÿíèå îáùåñòâà, ò.å. ïðèíè-
ìàòü ó÷àñòèå â ñòðàòåãè÷åñêîì àíàëèçå: “Çà-
êîíîäàòåëüñòâî âîçëàãàåò íà ñîâåò äèðåêòî-
ðîâ îáÿçàííîñòü îïðåäåëÿòü ïðèîðèòåòíûå
íàïðàâëåíèÿ ðàçâèòèÿ îáùåñòâà. Îïðåäåëÿÿ
òàêèå íàïðàâëåíèÿ, ñîâåò äèðåêòîðîâ óñòà-
íàâëèâàåò îñíîâíûå îðèåíòèðû äåÿòåëüíîñ-
òè îáùåñòâà íà äîëãîñðî÷íóþ ïåðñïåêòèâó.
Â òî æå âðåìÿ ýôôåêòèâíîå ñëåäîâàíèå óò-
âåðæäåííûì ïðèîðèòåòíûì íàïðàâëåíèÿì
âîçìîæíî ëèøü ïðè óñëîâèè èõ îáúåêòèâíîé
îöåíêè ñ ó÷åòîì ðûíî÷íîé ñèòóàöèè, ôèíàí-
ñîâîãî ñîñòîÿíèÿ îáùåñòâà è äðóãèõ ôàêòî-
ðîâ, îêàçûâàþùèõ âëèÿíèå íà õîçÿéñòâåííóþ
äåÿòåëüíîñòü îáùåñòâà”.

Îäíàêî, ó÷èòûâàÿ, ÷òî ÑÄ â îòëè÷èå îò
èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ âåäåò ïðîöåññ óï-
ðàâëåíèÿ äèñêðåòíî, ìíîãèå àâòîðû ñ÷èòà-
þò, ÷òî ÑÄ ìîæåò ðåàëüíî ëèøü óòâåðæäàòü
èëè íå óòâåðæäàòü ïðåäëîæåííóþ åìó ìå-
íåäæìåíòîì ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ. Â ïðàêòèêå
ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ ñëîæèëîñü íå-
ñêîëüêî ìîäåëåé âçàèìîäåéñòâèÿ âûñøèõ
îðãàíîâ óïðàâëåíèÿ êîìïàíèåé â ïðîöåññå
ðàçðàáîòêè è ðåàëèçàöèè ñòðàòåãèè, êîòîðûå
ðàçëè÷àþòñÿ â îñíîâíîì ïî ñòåïåíè âîâëå-
÷åííîñòè ñîâåòà äèðåêòîðîâ â ñòðàòåãè÷åñ-
êèé ïðîöåññ. Äâå èç ÷åòûðåõ ïðåäñòàâëåí-
íûõ íèæå ìîäåëåé - ìîäåëü àêòèâíîãî ó÷àñ-
òèÿ è ìîäåëü àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ - ìîæíî
îõàðàêòåðèçîâàòü êàê ìîäåëè ëèäåðñòâà ÑÄ
â ñòðàòåãè÷åñêîì ïðîöåññå, îñòàâøèåñÿ äâå
ìîäåëè - êàê ìîäåëè ëèäåðñòâà ìåíåäæìåí-
òà â ñòðàòåãè÷åñêîì ïðîöåññå.

1. Ìîäåëü àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ. Ìîäåëü
àêòèâíîãî ó÷àñòèÿ ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ÷ëåíû
ñîâåòà äèðåêòîðîâ ëè÷íî àêòèâíî ó÷àñòâóþò
â ðàçðàáîòêå è óòâåðæäåíèè è öåëåé, è ñòðà-
òåãèè ðàçâèòèÿ êîìïàíèè. Ïðèìåíåíèå äàí-
íîé ìîäåëè ýôôåêòèâíî ïðè íåâûñîêîé ñòå-
ïåíè ñëîæíîñòè áèçíåñà, äîñòàòî÷íî âûñî-
êîì óðîâíå ïðîôåññèîíàëèçìà ÷ëåíîâ ñîâå-
òà äèðåêòîðîâ.

2. Ìîäåëü àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ. Ñîãëàñ-
íî ìîäåëè àêòèâíîãî íàáëþäåíèÿ ñîâåò äè-
ðåêòîðîâ êîîðäèíèðóåò ðàáîòó ïî ñòðàòåãè-
÷åñêîìó ïëàíèðîâàíèþ, ñëåäèò çà ýôôåêòèâ-

íîñòüþ ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà, óòâåðæäà-
åò öåëè è ñòðàòåãèþ ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèè.
Äàííàÿ ìîäåëü áóäåò ýôôåêòèâíà â òåõ îò-
ðàñëÿõ, ãäå äëÿ ðàçðàáîòêè ýôôåêòèâíîé ñòðà-
òåãèè òðåáóåòñÿ áîëüøîé ïðîôåññèîíàëüíûé
îïûò ëèáî îñîáåííî âåëèêà òóðáóëåíòíîñòü
âíåøíåé ñðåäû. Â ýòîì ñëó÷àå ñîâåò äèðåê-
òîðîâ íàèáîëåå àêòèâíî ó÷àñòâóåò â ðàçðà-
áîòêå è óòâåðæäåíèè ôèíàíñîâûõ öåëåé è
ñòðàòåãèè, îñòàâëÿÿ ìåíåäæìåíòó ñâîáîäó â
ôîðìèðîâàíèè ñòðàòåãèé ïîâûøåíèÿ êîíêó-
ðåíòîñïîñîáíîñòè êîìïàíèè.

3. Ìîäåëü êîíòðîëÿ öåëåâûõ ïîêàçàòå-
ëåé. Ìîäåëü êîíòðîëÿ öåëåâûõ ïîêàçàòåëåé
ïðåäïîëàãàåò, ÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ ó÷àñòâó-
åò â ðàçðàáîòêå è óòâåðæäåíèè öåëåé ðàçâè-
òèÿ êîìïàíèè, ñëåäèò çà ýôôåêòèâíîñòüþ
ñòðàòåãè÷åñêîãî ïðîöåññà, ñòðàòåãèþ ðàçðà-
áàòûâàåò ìåíåäæìåíò. Ïðè äàííîì ïîäõîäå
ñîâåò äèðåêòîðîâ ïðåäîñòàâëÿåò ìåíåäæìåí-
òó ïîëíóþ ñâîáîäó äåéñòâèé ïî ôîðìèðîâà-
íèþ ñòðàòåãèè, ó÷àñòâóÿ ëèøü â îáñóæäåíèè
è óòâåðæäåíèè öåëåé äåÿòåëüíîñòè êîìïàíèè,
÷òî âîçìîæíî ïðè íàëè÷èè âûñîêîé ñòåïåíè
íåîïðåäåëåííîñòè âíåøíåé ñðåäû, âûñîêîé
çàâèñèìîñòè îò êîìïåòåíöèè èñïîëíèòåëüíî-
ãî äèðåêòîðà ëèáî ïðè êîíöåíòðàöèè çíà÷è-
òåëüíîãî ïàêåòà ñîáñòâåííîñòè êîìïàíèè â
ðóêàõ ãåíåðàëüíîãî äèðåêòîðà. Îäíàêî ïðè
ïðèìåíåíèè äàííîé ìîäåëè âîçíèêàþò çíà-
÷èòåëüíûå ðèñêè òîãî, ÷òî ñòðàòåãè÷åñêîå
óïðàâëåíèå êîìïàíèåé áóäåò îñóùåñòâëÿòüñÿ
â èíòåðåñàõ óçêîãî êðóãà ëèö, à íå âñåõ àê-
öèîíåðîâ.

4. Ìîäåëü ïàññèâíîãî íàáëþäàòåëÿ. Ìî-
äåëü ïàññèâíîãî íàáëþäàòåëÿ ïðåäïîëàãàåò,
÷òî ñîâåò äèðåêòîðîâ ôîðìàëüíî óòâåðæäà-
åò öåëè è ñòðàòåãèþ, ðàçðàáàòûâàåìûå ìå-
íåäæìåíòîì. Êîíòðîëü îñóùåñòâëÿåòñÿ ëèøü
÷åðåç ïåðåèçáðàíèå èñïîëíèòåëüíûõ îðãàíîâ.
Äàííàÿ ìîäåëü íàèìåíåå ýôôåêòèâíà, ïî-
ñêîëüêó ôàêòè÷åñêè êîíòðîëü çà ðàçðàáîò-
êîé è îñóùåñòâëåíèåì ñòðàòåãèè ñî ñòîðîíû
ñîáñòâåííèêà íå îñóùåñòâëÿåòñÿ.

Â ðîññèéñêîé ïðàêòèêå èñïîëüçóþòñÿ âñå
÷åòûðå ìîäåëè.

Ïî äàííûì îïðîñîâ, ïðîâåäåííûõ Ðîñ-
ñèéñêèì èíñòèòóòîì äèðåêòîðîâ ñðåäè ðîñ-
ñèéñêèõ àêöèîíåðíûõ îáùåñòâ, ñòåïåíü ðàñ-
ïðîñòðàíåííîñòè êàæäîé èç ïðåäñòàâëåííûõ
ìîäåëåé âûãëÿäèò òàê. Íàèáîëüøåå ðàñïðîñ-
òðàíåíèå ïîëó÷èëà ìîäåëü àêòèâíîãî ó÷àñ-
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òèÿ. Âî ìíîãîì ýòî îáúÿñíÿåòñÿ âûñîêîé êîí-
öåíòðàöèåé ñîáñòâåííîñòè â ðîññèéñêèõ êîì-
ïàíèÿõ è ñîâìåùåíèåì ôóíêöèé ìåíåäæåðîâ
è ñîáñòâåííèêîâ. Î÷åâèäíî, ÷òî ýôôåêòèâ-
íîñòü ó÷àñòèÿ ñîâåòà â ñòðàòåãè÷åñêîì óïðàâ-
ëåíèè çàâèñèò îò ÷åòêîé îðãàíèçàöèè âçàè-
ìîäåéñòâèÿ ñ ìåíåäæìåíòîì êîìïàíèè, à òàê-
æå îò ïðîôåññèîíàëüíîé êîìïåòåíöèè ÷ëå-
íîâ ñîâåòà. ×òî êàñàåòñÿ óñëîâèé ýôôåêòèâ-
íîãî ïðèìåíåíèÿ îïèñàííûõ âûøå ìîäåëåé,
òî àíàëèç ëèòåðàòóðû ïî ñòðàòåãè÷åñêîìó
ìåíåäæìåíòó, à òàêæå îáçîð ïðàêòèêè ñòðà-
òåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ êîðïîðàöèÿìè ïîçâî-
ëÿþò ñäåëàòü âûâîä, ÷òî âûáîð îïòèìàëüíî-
ãî ñòèëÿ ñòðàòåãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ, à òàê-
æå ìîäåëè ëèäåðñòâà ñîâåòà äèðåêòîðîâ çà-
âèñèò îò öåëîãî ðÿäà ïåðåìåííûõ. Â ÷èñëå
âàæíåéøèõ ïåðåìåííûõ - ìàñøòàá áèçíåñà,
ñòðóêòóðà ñîáñòâåííîñòè êîìïàíèè, ñòàäèÿ
æèçíåííîãî öèêëà ïðåäïðèÿòèÿ è îòðàñëè,
ñëîæíîñòè áèçíåñà, èçìåí÷èâîñòè âíåøíåé
ñðåäû è ïð. Òàêæå íåîáõîäèìî ñêàçàòü è î
òåõ êîìïåòåíöèÿõ, êîòîðûìè äîëæåí îáëà-
äàòü ÑÄ ïðè ðåàëèçàöèè âñåõ ïîñòàâëåííûõ
ïåðåä íèì çàäà÷.

Êîìïåòåíöèÿ - ýòî íàáîð âçàèìîñâÿçàí-
íûõ íàâûêîâ è òåõíîëîãèé, ýëåìåíòàìè êî-
òîðîãî ÿâëÿþòñÿ çíàíèÿ, ïðîôåññèîíàëüíûå
íàâûêè, íàâûêè ïîâåäåíèÿ è îáùåíèÿ ïåðñî-

íàëà. Êîìïåòåíöèÿ èìååò ïðàêòè÷åñêèé ñìûñë
ïî îòíîøåíèþ ê äåéñòâèþ â êîíêðåòíîé ñè-
òóàöèè, êîìáèíèðóåò è îáúåäèíÿåò ñîñòàâíûå
ýëåìåíòû äëÿ óñòàíîâëåíèÿ ñîîòâåòñòâèÿ òðå-
áîâàíèÿì äîëæíîñòè. Òàêèì îáðàçîì, íà íàø
âçãëÿä, ïðè ôîðìèðîâàíèè èëè ñîâåðøåíñòâî-
âàíèè îðãàíèçàöèîííûõ ìåõàíèçìîâ ñòðàòå-
ãè÷åñêîãî óïðàâëåíèÿ íåîáõîäèìî èñõîäèòü
èç òîãî, ÷òî âñÿ ñèñòåìà ñòðàòåãè÷åñêîãî
óïðàâëåíèÿ äîëæíà ñïîñîáñòâîâàòü äîñòèæå-
íèþ îñíîâíîé öåëè äåÿòåëüíîñòè êîðïîðà-
öèè - äîëãîñðî÷íîãî ðîñòà àêöèîíåðíîé ñòî-
èìîñòè îðãàíèçàöèè áîëåå âûñîêèìè òåìïà-
ìè, ÷åì â ñðåäíåì ïî îòðàñëè, ïðè óñëîâèè
ñîáëþäåíèÿ áàëàíñà èíòåðåñîâ ó÷àñòíèêîâ
áèçíåñà. Ïðè ýòîì êëþ÷åâûìè îðãàíèçàöè-
îííûìè ýëåìåíòàìè äàííîé ñèñòåìû, îïðå-
äåëÿþùèìè åå ýôôåêòèâíîñòü ïîñðåäñòâîì
âëèÿíèÿ íà ôóíäàìåíòàëüíûå ôàêòîðû, ÿâ-
ëÿþòñÿ ñèñòåìà êîðïîðàòèâíîãî óïðàâëåíèÿ
è ñòðàòåãè÷åñêèé ïðîöåññ, ôîðìèðóåìûé ñî-
âåòîì äèðåêòîðîâ êîðïîðàöèè.
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